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ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 
Актуалыюсть темы исс.1едования. В современных рыночных условиях 
большинство рынков характеризуется высоким уровнем конкуренции . В этих 
условиях понышастся роль рыночной ориентации производитслсй, как необхо­
димого условия победы в конкурентной борьбе . В связи с этим можно говорить 
о том, что основные направления стратегического развития предприниматель­
ских структур лежат в области стратегического nланирования товарного nред­
ложения, которое игроки рынка ориентируют на nотребителей. 
Стратегическое развитие nредnринимательских структур основывается на 
функционировании совокупности элементов системы стратегического nлани­
рования и управления, где в качестве центральной выстуnает nодсистема 
уnравления ассортиментом. F:e основу формируют реализуемые ассортимент­
ная политика и ассортиментная стратегия, определяющие в долгосрочном nе­
риоде вектор стратегического развития, состав товарного nредложения, резуль­
таты деятельности и персnектины дальнейшего развития организации. В связи с 
этим, управление ассортиментом сnраведливо рассматривается в качестве стра­
тегического и системаобразующего процесса, занимающего важное место в 
системе стратегического nланирования предnринимательской деятельности . 
Важность обозначенных аспектов планирования и управления деятельностью 
предпринимательских структур обусловили выбор темы и направления научно­
го nоиска в рамках выполненной диссертационной работь1 . 
Степень изу••снности проблемы. Фундаментальный вклад в исследова­
ние общих воnросов стратегического планирования предnринимательской дея­
тельности внесли такие зарубежные и отечественные ученые-исследователи 
как : И.Ансофф, Д. Аакер, Р.Л. Акофф, А . Вайсман, К. Боумен, О .С. Виханский, 
АЛ. Градов, Г.Б. Клейнер, М. Портер, А.Дж. Стрикленд, В .Л. Тамбовцев, А.А . 
Томпсон, Р.А. Фатхутдинов, и другие. Исследование вопросов уnравления ас­
сортиментом в контексте стратегического планирования деятельности органи­
заций находит отражение в работах таких зарубежных и отечественных авто­
ров как: П.Дойль, В.В. Зотов, Д.Е. Ивахник, Ж-Ж. Ламбен, А.И. Леонов, 
Ф.Котлер, О .Г. Сорокина, Ф.Штерн, Д.Хан, Х.Хунгенберг, и других . 
Отмечая фундаментальный характер и высоко оценивая результаты ис­
следований указанных авторов, необходимо отметить, что развитие социально­
экономических отношений, а также перманентное усложнение условий осуще­
ствления nредпринимательской деятельности заставляет искать новые и совер­
шенствовать существующие методы и nодходы решения проблем эффективно­
го стратегического nланирования и уnравления деятельностью nредпринима­
тельских структур. В связи с этим ряд вопросов и проблем рассматриваемой 
области требуют более глубокого теоретического изучения и усовершенствова­
ния с методической точки зрения. 
Достижение nоставленной цели nотребовало решение следующих задач: 
- изучить и обобщить труды отечественных и зарубежных ученых по во­
nросам стратегического nланирования деятельности nредnринимательских 
структур; 
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- изучить характер взаимосвязи nроцессов стратегического планирования 
и управления ассортиментом с точки зрения их роли в системе достижения 
стратегических целей деятельности произведетвенных предпринимательских 
структур; 
- классифицировать подходы к управлению ассортиментом ; 
- сформулировать основные положения комплексного подхода в управле-
нии ассортиментом в системе стратегического планирования деятельности про­
изводственных предпринимательских cтp)'l\-ryp; 
- провести исследование и анализ nрактики функционирования систем 
стратегического планирования и управления ассортиментом на действующих 
предприятиях; 
- разработать методическую основу реализации комnлексного подхода в 
управлении ассортиментом; 
- провести эксnериментальную аnробацию nредложенного комnлексного 
nодхода в управлении ассортиментом в рамках стратегического планирования 
предnринимательской деятельности действующего производственного пред­
приятия. 
Объектом исследования являются nроизведетвенные предприниматель­
ские структуры . 
Предметом исследования явились теоретические, методические и прак­
тические аспекты эффективной организации функционирования систем страте­
гического nланирования и уnравления ассортиментом производственных пред­
принимательских структур. 
Теоретическую и методическую основу диссертационной работы соста­
вили исследования и научные труды отечественных и зарубежных ученых­
исследователей, научно-методическая литература, опубликованные научно­
исследовательские статьи, доклады научно-практических конференций. 
Информационную базу исследования составили разрешенные к откры­
тому доступу источники информации: фонды библиотек, периодические изда­
ния, материалы научных конференций, отчетные данные предприятий. Инфор­
мационную базу исследования также составили результаты исследования, nро­
ведеиного в форме анкетирования управленческого nерсонала ряда nроизводст· 
венных предnриятий. Информация, собранная в рамках nроведеиного исследо­
вания, обрабатывалась в среде электронных таблиц Calc офисного пакета 
OpenOffice.org. Предварительный анализ осуществлялся с использование ста­
тистического пакета SPSS vlЗ.O . Окончательный анализ данных производился в 
nрограммной среде для статистических расчетов и графики Rv.2.5.1. 
Методы исследования. При выnолнении исследования применялисЪ ба­
зовые положения системного и комплексного подходов, математико­
статистические методы, методы группировки, сравнения, эксnертных оценок, 
графические методы. 
Научная новизна диссертационного исследования оnределяется сущно­
стью авторского подхода к анализу nроблемы, а также разработкой методиче­
ских подходов к стратегическому планированию предпринимательской дея­
тельности через комплекснос уnравление ассортиментом . В процессе исследо-
вания получены следующие научные результа.~~ ............... .,. ... ~.,,:;::,::,: , 
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\ . Уточнен содержательный аспект понятия «ассортиментная полити-
ка», ее роль в системе управления ассортиментом и достижении стратегических 
целей деятельности предпринимательских структур; 
2. Обоснована необходимость реализации комплексного подхода в 
управлении ассортиментом произведетвенных предпринимательских структур, 
определены его основные положения ; 
3. Разработана модель комплексной оценки ассортимента производет-
венного предприятия на основе системы показателей уровней рыночного и ре­
сурсного nотенциалов. 
4. Решение задачи оценки и выбора ассортиментной стратегии пред-
ложено на основе nрименения метода анализа иерархий и метода парных срав­
нений, позволяющих.использовать накопленный опыт экспертов; 
5. Разработана модель бизпес-процесса комплексного управления ас-
сортиментом, формализующая соответствующие управленческие процессы в 
виде потока последовательно выполняемых процедур и иерархической системы 
взаимосвязанных функций . 
Практическая значимость результатов исследования состоит в том, 
что они развивают научную методическую базу стратегического планирования 
предпринимательской деятельности. Разработанный 11 диссертационном иссле­
довании комплексный подход в управлении ассортиментом содержит методики 
и модели анализа, оценки и контроля производимого ассортимента, позволяю­
щие ориентировать процесс управления ассортиментом на достижение ком­
плекса согласуюиtИхся стратегических целей и задач деятельности предпри­
ятия. Теоретические положения работы могут быть использованы в преподава­
нии учебных курсов «Стратегическое планирование», «Стратегический ме­
неджмеНТ>>, «МаркетинГ». 
Апробация и реализация результатов исследования осуществлялась 
посредством выноса на публичное обсуждение основных результатов и выво­
дов проведеиного диссертационного исследования, nутем участия в научно­
практических конференциях, публикации результатов исследований в сборни­
ках всероссийских и международных конференций. Экспериментальная апро­
бация основных результатов диссертационного исследования проводилась на 
базе действующего предприятия ОАО «Псковский электромашинастроитель­
ный завод» (ОАО «ПЭМЗ») - российского nроизводителя электродвигателей и 
генераторов. 
По теме диссертации опубликовано 8 научных статей, в том числе 3 на­
учные статьи в рецензируемых журналах, рекомендованных ВАК РФ. 
Структура и объем работы. Диссертация состоит из введения, трех глав, 
заключения, списка JIИтературы и nриложений. Объем работы составил 147 
страниц, включающих 17 рисунков и 33 таблицы. 
Во введении раскрыта актуальность темы, оnределены объект, предмет, 
цель и основные задачи исследования; отражены научная новизна и nрактиче­
ская значимость работы. 
В первой глаflе «Уnравление ассортиментом в системе стратегического 
nланирования деятельности nронзводственных nредnринимательских 
структур: теоретический асnеКТ>> рассмотрены базовые элементы системы 
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стратегического планирования, рассмотрен характер взаимосвязи процссса 
управления ассортиментом с достижением стратегических целей предпринима­
тельских структур; приведсна классификация и общий анализ подходов к 
управлению ассортиментом; сформулированы основные положения комплекс­
ного подхода в управлении ассортиментом. 
6. Во второй ?J/аве <<Методика комплексного управления ассорти-
ментом в системе стратегического планирования деятельности производ­
ственных предпринимательских структур» разработана модель комплексной 
оценки ассортимента производственного предприятия; предложена методика 
многокритериальной оценки и выбора ассортиментной стратегии; определены 
nодходы к организации управленческих nроцессов и процедур в рамках ком­
плексного управления ассортиментом. 
В третьей главе «Практические аспекты ком1шексного управления 
ассортиментом в системе стратегического планирования деятельности 
производственных предпринимательских структур» проведен обзор и ана­
лиз практики стратегического планирования и управления ассортиментом на 
действующих предприятиях; приведен nример возможного варианта примене­
ния разработанных моделей и предложенных методик в рамках реализации 
комплексного подхода в управлении ассортиментом ОАО <<ПЭМЗ». 
В заключении сформулированы основные выводы и предложения по теме 
исследования. 
ОСНОВНЫЕ ПОЛОЖЕНИЯ, ВЫНОСИМЫЕ НА ЗАЩИТУ 
В диссертации уточнен содержательный аспект понятия «ассорти­
ментная политика», ее роль в системе управления ассортиментом и дости­
жении стратегических целей деятельности предпринимательских струк­
тур. 
Процесс управления ассортиментом рассматривается в качестве дейст­
венного механизма достижения стратегических целей деятельности предпри­
нимательских структур. Непосредственная увязка стратегических целей с про­
цессом управления ассортиментом осуществляется посредством разработки ас­
сортиментной политики и реализации ассортиментной стратегии предприятия. 
Ассортиментная политика рассматривается как цепеориентирующий эле­
мент системы стратегического планирования и управления, представляющий 
собой систему принцилов и правил формирования ассортимента и ориенти­
рующий процесс уnравления ассортиментом на достижение системы согла­
сующихся стратегических целей и задач организации. Содержательно основные 
принцилы ассортиментной политики должны отражать суть и характер страте­
гических задач, стоящих перед предприятием, решение которых обеспечит дос­
тижение генеральных стратегических целей. В системе уnравления ассортимен­
том ассортиментная политика определяет подходы к постановке целей управ­
ления ассортиментом, в то время как механизмом их достижения является ас­
сортиментная стратегия. 
Цели управления ассортиментом и направления реализации ассортимент­
ной стrатсгии должны соответствовать поставленным стратегическим целям и 
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задачам и определять лринимасмые решения на уровне продуктового и товар­
ного ассортимента, при этом данные решения априорно обусловливаются при­
иятой ассортиментной политикой (рисунок 1). 
Стратегические цели деятельности предприятия 
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Рисунок 1 - Достижение стратегических целей через управление ассортиментом 
Частные цели управления ассортиментом достигаются путем разработки 
и реализации комплекса мероприятий ассортиментной стратегии, даюшей пред­
ставление о том, каковы основные этаnы достижения целей, и каким образом 
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для этого должны быть исnользованы имеющиеся финансовые, материальные и 
трудовые ресурсы предnриятия . 
Таким образом, ассортиментная nолитика является связующим звеном 
между стратегическими целями, целями уnравления ассортиментом и реали­
зуемой ассортиментной стратегией nредnриятия (рисунок 2). 
2.Стратсrичсскис 
задачи 
7 . Резуnьтзты 
и их оцеН1<а 
3 .Ассортиментная 
политика 
6. Реализ8ЦИJ! стра­
тсrnи 
Рисунок 2- Управление ассортиментом 11 системе стратегического nланирования. 
В диссертации обоснована необходимость реализации комплексного 
nодхода в уnравлении ассортиментом прои1водственных предпринима­
тельских структур, определены его основные положения. 
Исследование сути и содержания nроцесса управления ассортиментом 
указывает на тот факт, что управление в данной области можно охарактеризо­
вать как целеориентированный, сложный, системаобразующий процесс, важ­
ной характеристикой которого является то, что в структурно-содержательном и 
процессуально-содержательном аспектах он охватывает все уровни, функции и 
стадии nроцесса управления (рисунок 3). 
Структурttо-содержателыtьtй аспект управлеttни ассортиментом 
Анализ (исследоваинс) llлаиирование , проrнозирование, Орrаиизацин, контроль, 
анализ координация, реrулирование 
1 
Спwат~zический mог~11ь ~nf!.OIIЛ~IIШI ассоf!.тиментом 1 
~ l 1 Диагностика внуrрсннсl! 1 и внешней средь~ 1 
постановка целе/1 и задач Разработка продукrовоll проrрам?. 
(выбор продуктового профиля и базо-
в ых конкурентных стратеги!!) 1 : 
1 Ongz_amu/IIIO-maкmuчecкuй fl!.Otleнь ~nf!.o/IЛeHUR ассоf!.тиМентом 1 
1 • 1 т 1 Планирование производственн~ ! 
1 нроrраммы; оптимизация структу- 1 _., ~ 
1 
1 ры товарного ассортимента / Координация управления> 
1 рамках функциональных 
1 подсистем 
Целсполаrаине; сбор ин- Разработка вариакrов решений ; Реализация решений; кон-
формации; опреденение и оценка возможных последствиl! ; траль за реализацисll рсшс-
оnисание nроблемы. выбор и принятие решениl! . ниR; оценка результатов. 
Процессуально-содержатслыtый acneкr управлении ассортиментом 
Рисунок 3- Содержание процесса управления ассортиментом 
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Широкий круг решаемых задач в рамках управления ассортиментом обу­
словливает необходимость искусного сочетания реализуемых подходов в 
управлении, позволяющих обеспечить эффекrивное функционирование данно­
го процесса, а также ориентировать управляющие воздействия на развитие и 
повышение эффективности системы стратегического планирования и управле­
ния в целом. Данный факт обусловливает необходимость реализации ком­
плексного подхода в управлении ассортиментом, позволяющего интегрировать 
отдельные функции, процессы и процедуры управления в единую систему, 
функционирование которой должно осуществляться на применении широкого 
арсенала эффекrивных методов и инструментов анализа, планирования, управ­
ления и контроля. 
Характер поставленных задач определяет в качестве методологической 
основы реализации комплексного подхода в управлении ассортиментом кон­
цепцию контроллинга. Способность решения поставленных выше задач, обу­
словливается важными характеристиками контроллинга, как концепции и сис­
темы управления, целью которой является координация систем планирования, 
контроля и информационного обеспечения. Кnнтроллинг при определении 
комплексной методологии реализует свои функции основываясь на базовых 
положениях системного подхода об интеграции, взаимосвязях, обратных свя­
зях, при охвате всех уровней и сфер управления предприятием. Контраллинг 
опирается на комплексное соединение процессов планирования, учета, контро­
ля и экономического анализа, координацию мер по достижению целей органи­
зации, формирования информационной системы, соответствующей поставлен­
ным целям. 
Учитывая сложную организацию, стратегическую роль и системаобра­
зующий характер процесса управления ассортиментом, в работе сделан вывод 
о том, что данный nроцесс должен рассматриваться в качестве отдельного объ­
екга контроллинга. 
Стратегический контроллинг процесса управления ассортиментом в рам­
ках комплексного nодхода должен быть ориентирован на реализацию таких 
функций как: 
• развитие информационного обесnечения процессов целеполагания и стра­
тегического анализа при планировании и управлении ассортиментом; 
• регламентация и информационная поддержка процессов и процедур раз­
работки, анализа, выбора и корректировки ассортиментных стратегий; 
• анализ соответствия применяемых методов и инструментов планирования 
и управления поставленным стратегическим целям и задачам; 
Оперативно-тактический контроллинг процесса управления ассортимен­
том должен акцентировать внимание на организации и контроле процессов раз­
работки и оптимизации производственной программы и контроле соответст­
вующих учетно-аналитических процессов. 
Контраллинг управления ассортиментом с точки зрения его результатов 
должен опираться на развитую систему количественных аналитических показа­
телей, сnособных объективно отражать промежугочные и итоговые результаты 
данного процесса. 
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В результате, комплексное управление ассортиментом на основе концеп­
ции контроллиига позволяет придерживаться выбранного стратегического кур­
са на основе контроля достигаемых результатов, анализа их отклонений от це­
левых значений и оказания активного регулирующего воздействия на данный 
процесс . 
В диссертации разработапа модель комплексной оценки ассортимен­
та производственного предприятия на основе системы показателей уров­
ней рыночного и ресурсного потенциалов. 
Основные принцилы и характеристики, заложенные в модель : 
1. У чет достаточного количества факторов, обесnечивающих высокие 
аналитические свойства модели; 
2. Одновременный учет факторов внутреннего и внешнего порядка, а 
также сбалансированный анализ рыночных (маркетинговых) и фи­
нансовых показателей; 
3. Обеспечение связи в рамках модели стратегического и оперативного 
уровней анализа; 
4. Ориентация модели на реализацию комплекса функций анализа, пла­
нирования и контроля; 
5. Гибкость модели, позволяющая учитывать ситуационные различия и 
специфические особенности различных хозяйствующих субъектов; 
6. Визуальная форма представления данных. 
Разработанная автором комплексная модель имеет графическое представ­
ление в системе двух координат (рисунок 4). На горизонтальной оси отклады­
вается интегральный показатель оценки привлекательности рынков, оцененный 
с учетом перспектив рыночной конъюнктуры, а также с учетом ресурсных воз­
можностей и ограничений организации . Совместный учет обозначенных факто­
ров при оценке привлекательности рынков позволяет получить представление о 
совокупных ограничениях, накладываемых как внешними (рыночными), так и 
внутренними (ресурсными) факторами на перспективы развития товарного 
предложения. 
Комплексный учет факторов рыночного и ресурсного потенциала относи­
тельно отдельных видов продукции или позиций ассортимента, осуществляет­
ся путем их интегральной оценки. Количество факторов , принимаемых к расче­
ту по каждому виду потенциала, строго не определено, однако должен быть со­
блюден принцип разумной достаточности, позволяющий охарактеризовать сте­
пень привлекательности рынка с позиции наиболее значимых факторов, как 
внутреннего, так и внешнего порядка. 
Расчет интегральных показателей потенциалов nроизводится пуrем оnре­
деления средней арифметической взвешенной величины от значений ряда фак­
торов, каждому из которых соответствует удельный вес в общей оценке. 
1 = iJ. *d, (!) 
i=l 
\0 
?де : 1- интегральный пока:ютель рыно'lного или ресурсного потенциалов; 
f,- оценка i-го фактора питеl/циш/Q; 
d, - вес i-го фаюпора в общей оценке. 
Значения оцениваемых лараметров оnределяется в диапазоне (-3;+3], где 
значение «-3» характеризует крайне негативный характер воздействия анализи­
руемого фактора на общий оцениваемый локазатель; «0» - нейтральный; «+ 3» -
максимально nозитивный характер воздействия . Установление различных весов 
по каждому из оцениваемых лараметров в разрезе отдельных видов nродукции 
позволяет учитывать специфику различных рынков, разную степень сложности 
лроизводства и другие важные факторы. В отношении отдельных груnп про­
дукции оnределяющие факторы рыночного и ресурсного потенциала могут 
иметь различную оценку в виду того, что оцениваются разные рынки и ресурс­
ные асnекты по каждому из продуктов. Присвоеине удельных весов и оценка 
каждого из параметров должна осуществляться на основе экспертных оценок с 
использованием отчетных и прогнозных данных . 
В результате расчета по каждой из анализируемых продуктовых груnп 
определяются и откладываются по горизонта.пьной оси величины, определяю­
щие привлекательность рынка той или иной продукции с точки зрения рыноч­
ного (П рын.) и ресурсного потенциала (П рее .) . На графике отражается уровень 
привлекательности рынка по наименьшему из двух рассчитанных потеНitиалов, 
поскольку они являются взаимно ограничивающими. Каждая групnа nродук­
ции по результатам расчета попадает в один из отмеченных на оси интервалов. 
Интервалы формируют стратегические поля, определяющие стратегии в отно­
шении находящихся в их рамках продуктовых групп. 
Обласп. сtратегий 
развиnа 
Рд'л 
-~--Р.:Ц 
ПР'л 
(А': 
' ' ПРА 
·-·-0 
Обдасп сtратеmй 
nоддержки 
Рд'в 
:ьeJI продаЖ 
(ден.ед.) 
-4----Рд-:i 
-+----смq 
Рд'D 
_____ PCn 
____ Рдn, 
3 2 о -1 -2 -3 
Прl·Шл6В.те.льносn. рынка 
Рисунок 4 - Модель комnлекспой оценки ассортимента предnриятия 
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Отдельный аналитический интерес представляет собой разница потен­
циалов . Возможны следующие возможные варианты соотношения рыночного 
(П рын.) и ресурсного (П рее.) потенциалов : 
1. П рын. > П рее. Данный факт свидетельствует о том, что дальнейшее 
продвижение и развитие продукта возможны лишь на основе развития и повы­
шения эффективности использования нмеющегося ресурсного потенциала . Ос­
новное внимание при этом необходимо уделить тем факторам ресурсного по­
тенциала, которые имеют наибольший удельный вес в общей оценке, а также 
характеризуются отрицательными оценочными значениями . 
2. П рын. < П рее. Ситуация характеризуется тем, что предприятие обладает 
до1.."Таточным, а в некоторых случаях избыточным (в отношении материально­
технической базы) ресурсным потенциалом. В этом случае, в зависимости от 
того, на каком интервале оси расположен продукт, фирма может предпринять 
действия по самостоятельному развитию рыночного потенциала выступая в ка­
честве активного субъекта рынка, либо перераспределить часть ресурсов на 
производство, продвижение и развитие других продуктов . 
3. П рын. = П рее. Должна допускаться пекоторая степень приближенности. 
Примимаемые решения об активном развитии, поддержке или свертывании 
производства, в данном случае, будут зависеть от того, на каком стратегиче­
ском поле находятся объект анализа. 
Таким образом, анализ разности потенциалов позволяет сосредоточить 
внимание менеджмента на основных факторах, ограничивающих степень при­
влекательности рынков для предприятия . Аналитическая работа в данном на­
правлении способна обеспечить адекватный выбор стратегии в отношении ана­
лизируемой продукции . 
По вертикальной оси координат отмечается показатель объема реализа­
ции в стоимостном выражении (выручка) . Это позволяет объективно оценивать 
обоснованность решений в сфере управления ассортимеlfГОм, как с точки зре­
ния использования и развития ресурсного и рыночного потенциала фирмы, так 
и с точки финансовых показателей. 
Введение в модель показателя выручки позволяет также учитывать и ото­
бражать отдельные структурные элементы данного показателя: персменные и 
постоянные затраты, совокупные затраты, себестоимость, прибыль, что дает 
возможность применять методы маржинального анализа. По каждому виду 
продукции в рамках модели можно отразить уровни порога рентабельности 
(ПР), а также уровень максимального объема продаж в рамках текущего реле­
вантного диапазона (Р Д). Эти элементы на графике позволяют визуально опре­
делить запас финансовой прочности по отдельным групnам продукции, воз­
можности увеличения объемов выпуска, а также видеть критические уровни 
объемов реализации по каждой единице анализа, накладываемые уровнем по­
стоянных затрат в текущем релевантном диапазоне. Анализ пограничных зна­
чений уровней порога рентабельности и релевантных диапазонов, позволяет 
получить информацию о том, готова ли компания оперативно реагировать на 
увеличивающисся потребности рынка, а также какой минимально необходимый 
дополнительный объем выпуска и реализации nродукции необходимо обесnе-
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чить дЛЯ того, чтобы стоило осуществлять инвестиционные затраты в расшире­
ние производства. 
Помимо произведетвенных ограничений на графике могут откладываться 
nредельные объемы реализации (нижняя граница), оnределяемые на основе уже 
заключенных контрактов (ЗК). Также, предельные объемы производства и реа­
лизации продукции могут быть отмечены уровнями ресурсных ограничений по 
поставкам необходимого сырья и материалов (СМ), обеспеченности рабочей 
силой (РС) (верхние ограничения), и других ограничений, учитываемых nри 
планировании произведетвенной программы . Таким образом, учет в рамках 
комплексной модели перечисленных ограничений связывает стратегический и 
оперативный уровни анализа решений в сфере управления ассортиментом . 
Таким образом, модель представляет собой динамическую матрицу, на 
которой отражается текущее положение составляющих ассортимента, их дина­
мика, а также их проrнозное и/или целевое позиционирование на матрице 
(пунктирное обозначение на рисунке). В последнем случае разработанная ком­
плексная модель выступает в ка•1естве инструмента мониторинга и текущего 
контроля достижения поставленных целей. 
Позиционирование различных видов продукции в рамках того или иного 
стратегического поля с учетом их динамики относительно горизонтальной и 
вертикальной осей матрицы, позволяет на основе идентификации текущей си­
туации оценить эффективность политики управления, а также сформировать 
систему управленческих решений (стратегических указаний) в отношении каж­
дой группы продукции входящей в ассортимент. В этой связи большой анали­
тический интерес представляет динамика позиционирования анализируемых 
единиц на матрице. Отмечая положение позиций ассортимента на матрице че­
рез равные интервалы времени, можно проанализировать соответствие динами­
ки показателя привлекательности рынка и показателя выручки от реализации 
по каждой единице анализа. 
В диссертации решение задачи оценки и выбора ассортиме1гrной 
стратегии предложено на основе применении метода анализа иерархий и 
метода парных сравнений, нозволиющих использовать иакопленный 
опыт экспертов. 
ПредЛоженная методика базируется на следующих основных положениях: 
1) в виду сложности задачи выбора наилучшей допустимой ассортимент­
ной стратегии методика должна удовлетворять требованиям методик качест­
венной оценки сложных систем, в частности, обеспечивать использование со­
гласованных суждений экспертов; 
2) оценка ассортиментных стратегий выполняется по совокупности част­
ных критериев, соотнесенных сформулированной глобальной цели, достижение 
которой обеспечивается применением этих стратегий; 
3) качество получаемых решений должно контролироваться статистиче­
скими оценками с заданным уровнем их надёжности (доверия). 
1. Постановка задачи выбора ассортиментной стратегии. 
Комплексная целевая ориентация деятельности nредприятия на достиже­
ние согласуюшихся частных целей предопрслеляет ярко выраженный много-
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критериальный характер задач планирования и управления. Их решение связа­
но с необходимостью учета многочисленных, разнородных и взаимосвязанных 
факторов и требований , определяющих границы эффективности принимаемых 
стратегических решений . Это определяет применение системного подхода к 
многокритериальной качественной оценке различных ассортиментных страте­
гий . Получение таких оценок позволяет упорядочить рассматриваемые вариан­
ты ассортиментных стратегий и тем са.-•.tым решить задачу выбора допустимых, 
а в лучшем случае, и «оптимальных» из них. 
Таким образом, постановка задачи выбора ассортиментной стратегии мо­
жет иметь форму задачи многокритериальной качественной оценки, допускаю­
щей ранжирование вариантов ассортиментной стратегии по ранжированной 
системе частных критериев . 
Существенным фактом, осложняющим решение задачи выбора оnти­
мальной стратегии, является тот, что частные критерии, по которым проводится 
оценка альтернативных вариантов, являются взаимозависимыми и качественно 
разнородными, а их количество достаточно велико и некоторые из них могут 
быть измеримы только в лингвистической шкале. Невозможность nолучения 
достаточной степени формализации, т.е. выявления достаточно полной логиче­
ской схемы изучаемой экономической ситуации, имеет следствием внуrренне 
высокую степень разрозненности и несогласованности, идентифицировать ко­
торую весьма затруднительно в виду, например, применения «грубых» дис­
кретных количественных шкал при отображении предпочтений в количествен­
ные отношения. 
Учитывая перечисленные выше существенные аспекты выбора, в работе 
сделан вывод о том, что процедура векторной оценки и выбора ассортим.:нтной 
стратегии должна осушествпяться на основе применения метода анализа иерар­
хий (МАИ) и его составной части метода парных сравнений (МПС), что nозво­
лит лолучить оnтимальные многокритериальные решения, которые обеспечи­
вают равную эластичность искоторой функции полезности задачи по каждому 
частному решению. В этом находит своё выражение искомый компромисс кон­
курирующих частных критериев. 
2. Метод раижирования частиых коитериев. 
Процесс ранжирования частных критериев предполагает выполнение сле­
дующей последовательности действий: 
1. Формулировка цели С, по которой упорядочивается множество аль­
тернатив для последующего выбора наилучшей по совокупности частных кри­
териев. 
2. Выбор и описание совокупности частных критериев, по которым оце­
ниваются ассортиментные стратегии по отношению к цели С . 
3. Ранжирование множества критериев на основе метода парных сравне­
ний (МПС) и вычисление вектора их приоритетое по цели С . 
В соответствии с процедурой МПС при решении задачи ранжирования 
частных критериев, знания экспертов формализуются в виде квадратных число­
вых матриц суждений (МПС). Так, на этапе ранжирования частных критериев 
элементы этой матрицы оценивают относительную важность пары частных 
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критериев (/, , j 1 ) для достижения nоставленной цели С . При таком nар н ом 
сравнении частных критериев по цели С результат сравнения nредставляется 
числом (т, 1 > О) с исnользованием выбранной шкалы целых nоложительных 
чисел, от т, 1 = 1 отражающего равнозначность частных критериев, до т, 1 = 9 
характеризующим отношение одного критерия к другому как намного более 
важного. 
На основе собственного субъективного мнения, эксперт nоследовательно 
выбирает значение т, 1 для каждой nары факторов, формируя, таким образом, 
матрицу суждений М размером (n х n), имеющей n(n-1 )/2 независимых эле­
ментов щ1 > О : 
т1, =llт11 ; т,; =1 . 
В результате получают матрицу М следующего вида: 
ft Г m~ : : · ~~"] М= fzl~-~~ тн :: : ~-2-" · 
fп mnl mn2 m/111 
(2) 
В общем случае логически идеально согласованных суждений, матрица М 
имеет единственное, простое, положительное и наибольшее собственное число, 
равное порядку этой матрицы. Нормированный собственный столбец, соответ­
ствующий этому собственному числу, вычисляется по формуле : 
т . . 
w. =--'-1_. 
1 • ' 
:Lт*J 
k " l 
n 
""w =I· L. 1 ' 
1=1 
Mw=nw. (3) 
Приведеиное условие отражает требование инвариантности собственного 
вектора w, состоящее в том, что его преобразование в результате умножения 
на матрицу суждений не изменяет его направления в n -мерном nространстве 
факторов , а, следовательно, имеет место выражение элементов матрицы сужде-
ний в виде: 
w. т;1 =-' (4) 
wi 
Данный факт оправдывает интерпретацию вектора w, как вектора, пред­
ставляющего вклад каждого из факторов в достижение цели, по которой они 
попарно сравнивались. Таким образом, факторы (частные критерии) оказыва­
ются упорядоченными по своим вкладам, которые можно назвать глобальными 
приоритетами частных критериев, в достижение цели С: 
/, >- / 1 ~ W1 > W1 (5) с 
При анализе иерархий необходимо учитывать, что ввиду субъективного 
характера оценок т, 1 > О , степень согласованности суждений рост числа пар 
(!,, ~· ) сравниваемых частных критериев снижает силу «грубости» принятой 
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шкалы их сравнения . Это ве;\ет к нарушению идеального логического согла­
сования суждений, т. е . конфликту частных критериев. Мера такого конфликта 
nары частных критериев (/;, f 1) относительно третьего частного критерия J; 
оnределяется в матрице суждений М значением модуля разности: 
1 j- 1 (6) 
1 m,, ·m,1 -m,1 -Е,1 
Прt:дполагают, что малые отклонения, удовлетворяющие условию 
Im" ·m,1 -m,1 I~E;1 , (7) 
приводят к малому же отклонению искомого вектора приоритетов. Идеальное 
согласование суждений соответствует такой матрице парных сравнений, у ко-
торой для любых i, j , t мера Е; 1 равна нулю . Однако, такое согласование на 
практике возможно только при небольших размерностях МПС, т. е . при не­
большом числе частных критериев и полном знании их парных предпочтений. 
В nрактических расчетах часто в качестве оценки наибольшего собствен­
ного значения "-шах = n матрицы М используется первое приближённое значе­
ние, оnределяемое по формулам: 
~=.!~[т;] ·=-1 ~· =.!~ (Mw·); w, L- п , l , n , "'max L • 
n J= l " • n 1= 1 w; L.,mkJ 
*'' 
(8) 
Данное значение служит в качестве nриближенного критерия проверки согла­
сованности суждений nри составлении матрицы МПС. 
Полученный вектор 
(9) 
состоит из компонент, каждая из которых отражает численно «вклад» соответ­
ствующего частного критерия в достижение глобальной цели С. Упорядочивая 
частные критерии по их «ВКЛаду», получают раижированный по цели С набор 
частных критериев. 
3. Метод ранжирования стратегий по частному критерию. 
Уnорядочивание множества ассортиментных стратегий по отношению к 
каждому из частных критериев таюке выполняется по методике парных сравне­
ний с построением МПС и формированием соответствующего вектора частных 
приоритетов. 
Процесс ранжирования стратегий аналогичен процессу ранжирования ча­
стных критериев и предполагает выполнение следующей последовательности 
действий. 
1. Выбор критерия fk , k = 1, 2, .. . , n , по которому упорядочиваются ассор­
тиментные стратегии. 
2. Ранжирование множества ассортиментных стратегий по отношению к 
частному критерию ft на основе метода парных сравнений (МПС) и вычисле­
ние вектора их приоритетон по этому критерию. 
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Матрица парных сравнений М* стратегий с, , i = 1, р по отношению к ча­
стному критерию fk в данном случае будет иметь вид : 
cl Cz 
с, [m11 m12 m,Pj· 
Mk = Cz mzl mzz mzp 
еР mP1 mf 2 mPP 
(10) 
Результатом выполнения всей последовательности действий является мат­
рица Р, столбцы которой составляют векторы w: nриорJПетов ассортимент­
ных стратегий по отношению к критериям .ft, k = 1, 2, . . . , n . Матрица Р 
имеет р строк и n столбцов: 
J; fz !. 
С1 Г wll 
Р = Cz 1 \1121 
с. l ~~~ 
w1z 
w. j w22 w2n ' (1 1) 
Wpz wpn 
где w, 1 - «ВКЛад» i -ой ассортиментной стратегии по отношению к j -ому 
частному критерию . 
4. Оцеика глобал"ных приоритетов ассортиментных стратегий. 
Согласно методу анализа иерархий после nолучения вектора (9) и матри­
цы ( 1 1) следует nостроить вектор глобальных приоритетон 8 ассортиментных 
стратегий. Этот вектор равен произведению матрицы Р на вектор w •, т. е. 
•·[}• w" 
(12) 
где 81 - глобальный по цели С nриоритет i- ассортимеJПной стратегии. Оче­
видно, что среди конечного числа приоритетон найдется наибольший (наи­
меньший) nриоритет, что будет соответствовать выбору наилучшей (наихуд­
шей) ассортиментной стратегии в смысле удовлетворения глобальной цели С в 
условиях ограничений, nредставленных совокупностью частных критериев . 
5. Статистическая оценка качества выбора ассортиментной страте-
Качество nолученного решения задачи о выборе ассортиментной страте­
гии охарактеризуем значением индекса согласованности или состоятельности 
(Consistency lndex): 
С!= (Л.mах - n) . 
n -I 
(12) 
Для придания индексу CJ статистической значимости его нормируют на 
величину, nолученную методом статистических исnытаний (методом Монте­
Карла): 
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. ( } N ) 
Rl = Ni1m l-L(Rl)k 1. 
__ ". N ц ) (13) 
Величина (Rl)* определяется как индекс С/ произвольной матрицы парных 
суждений размером n х n, независимые элементы которой инициируются слу­
чайными числами из диапазона чисел вышеуказанной шкалы . 
Значения статистики Rl размером n х n приведсны в таблице 1. 
Отношение состоятельности (Consistency Ratio) вычисляется по формуле: 
CR = ~; О ~ CR ~ 1. ( 14) 
Значение CR< 0,1 считают свидетельствующими о приемлемом качестве 
полученного вектора nриоритетое w. На nрактике исnользуют и более высокие 
nороговые значения CR, что обусловливается конкретными обстоятельствами 
построения матрицы nарных суждений. 
У лучше ни е качества полученных решений может быть достигнуто за счет 
применения итерационных методов , в частности, для отыскания наибольшего 
по модулю действительного собственного значения рассматриваемой неотри­
цательно определенной матрицы, каковой является матрица nарных сравнений. 
В случае, когда nорядок матрицы М равен n, имеется n линейно незави­
симых собственных векторов w . Согласно теореме Перрана матрица М имеет 
nростое наибольшее nоложительное собственное значение "-max , которому со­
ответствует положительный собственный вектор w. Тогда при достаточно 
больших k величина 
л.' о: (M*+Iw); 
1 (M*w), 
(15) 
будет близка к наибольшему по модулю собственному значению. При практи­
ческих вычислениях nоказателем того, что мы достаточно хорошо приблизи­
лись к W; и к Л. 1 = "-max будет постоянство отношений (с требуемой точно-
стью) соответствующих комnонент мt+lw и мtw. 
Базируясь на гиnотезе о нормальном распределении ошибок при nарных 
сравнениях, подразумеваем их взаимную комnенсацию nри использовании фор­
мул для nостроения и оценюi самостоятельности nриближенного решения. Тем 
самым, nрименение метода nозволяет делать статистически значимые выводы 
на основе субъективных эксnертных оценок. Данные выводы формируют осно­
вы принятия управленческого решения относительно выбора варианта ассор­
тиментной стратегии nредприятия . Выполнение вычислений не требует специ­
злъноrо программнога обеспечения и может быть реализовано с использовани­
ем табличного процессара MS Excel. 
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Разработана модель бизнес-проuесса комплексного управления ас­
сортиментом, формализующая соответствующие управленческие процес­
сы в виде потока последовательно выполняемых процедур и иерархиче­
ской системы взаимосвязанных функций. 
Процесс стратегического планирования на основе комплексного управле­
ния ассортиментом может рассматриваться как совокуnность процессов взаи­
модействия, которые могут быть представлены в виде бизнес процесса (БП). 
Моделирование бизнес-процесса осуществляется на основе структурного 
анализа с выделением элементов, выполняющих одну из элементарных функ­
ций, связанных с моделируемым nроцессом, предметом или явлением. Струк­
турный анализ предполагает исследование системы с nомощью ее графическо­
го представления, которое начинается с общего обзора и затем детализируется, 
приобретая иерархическую структуру с некоторым числом уровней. 
Этапы процесса: 
Этаn \. Идентификация, оnисание и оnределение основных характери­
стик БП: целей , участников, границ, последовательности действий (функций, 
операций), сроков, nотоков ресурсов и информации, результатов. 
Этап 2. Документирование БП, составление его схемы (моделирование). 
Этап 3. Определение владельца БП, ответственного за его конечный ре­
зультат. 
Этап 4. Определение процедур мониторинга и контроллиига БП; 
Итогом описанных этаnов является сформированная модель бизнес­
процесса стратегического планирования на основе комплексного управления 
ассортиментом, позволяющая формализовать управленческие nроцессы в виде 
потока последовательно выполняемых процедур и иерархической системы 
взаимосвязанных функций. 
Общие свойства методологии ARJS при моделировании бизнес-процесса 
стратегического планирования на основе управления ассортиментом на пред­
приятии, позволяют выделить следующие подсистемы (рисунок 5): организа­
ционную, функциональную, информационную (подсистема данных), подсис­
тему процессов управления, подсистему целей организации. 
Вместе с тем при анали:;е построенной модели необходимо учитывать, 
что применение нотации ARIS еЕРС также предопределяет наличие сущест­
венных ограничений модели . Созданная модель характеризуется тем , что отра­
жает простую последовательность выполнения процедур управления ассорти­
ментом и входящих/исходящих документов, в то время как управляющие и 
контрольные воздействия на функции в модели не отражаются . В результате 
существенная часть nроцессов управления остается за пределами сформиро­
ванной модели . 
Преодоление указанного недостатка решается путем формирования дуб­
лирующей модели БП управления ассортиментом с применением методологии 
и нотации UDEFO - методологии функционального моделирования, nозволяю­
щей оnисать БП в виде иерархической системы взаимосвязанных функций (ри­
сунок б). 
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Рисунок 6- Модель бизнес-nрщесса комnлексного уnравлеюсr ассор'IИlllснтом (нотi'ЦИs IDEFO) 
Сформированная модель БП в двух нотациях дает представление о том : 
• какие функции, кем и в какой последовательности они должны вы­
полняться для достижения заданного результата; 
• каковы механизмы контроля и управления процессом; 
• какие Информапионные потоки обеспечивают функционирование 
процесса; 
• какая документация регламентирует выполнение процесса; 
• какие параметры характеризуют выполнение процесса. 
Полезность эффективного примснения разработанной модели бизнсс­
процесса определяется также возможностью ее анализа и последующей реорга­
низации (оптимизации), что соответствует общим принцилам функционирова­
ния систем управления качеством. 
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